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RESUMO

O presente trabalho teve o objetivo de estudar uma rede varejista de produtos hortifruticolas, por
meio da descrigcdo e andlise dos arranjos verticais, que sdo colocados em prdtica, na busca por um
nivel adequado de coordenacdo entre os elos dessa cadeia produtiva. Partindo do método de estudo
de casos, utilizou-se a teoria sobre gestdo de cadeias de suprimentos para embasar a andlise das
informagées levantadas. A pesquisa teve como foco uma empresa de varejo especializada na
comercializacdo de hortifrutigranjeiros, com presenga em vdrias localidades do estado de Minas
Gerais. Dos resultados obtidos, destaca-se a busca da empresa pela adequacdo de suas estratégias de
vendas aos quatro fatores-chave do desempenho das cadeias de suprimento (estoque, transporte,
instalagées e informagdo), com vistas a atingir um equilibrio entre responsividade e eficiéncia. A
eficiéncia na troca de informagdoes entre a empresa e a matriz permite que ela trabalhe com niveis
minimos de estoques, ao mesmo tempo em que disponibiliza produtos novos diariamente aos clientes.
Outro ponto de destaque relaciona-se a localizacdo privilegiada da matriz e seu grande poder de
barganha junto aos seus fornecedores que permite o atendimento em quantidade, qualidade e a baixo
custo de todas as filiais da rede.
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1.INTRODUCAO

Dentro da categoria de alimentos, o setor de Frutas, Legumes e Verduras (FLV) vém
se revelando o grande diferencial nas estratégias competitivas das grandes redes varejistas,
agindo como forte atrativo, principalmente para o publico de maior poder aquisitivo. Segundo
dados do Ministério da Integracao Nacional (MIN, 2002) essa categoria alimentar respondeu
por 12,5% do faturamento bruto do setor varejista nacional, no ano de 2000, o que gerou,
aproximadamente, R$ 5,6 bilhdes.

Isso se explica pelo fato dos pereciveis, com destaque para os produtos in natura,
terem sido definitivamente incorporados ao dia-a-dia dos brasileiros. Ainda segundo MIN
(2002), as visitas do brasileiro ao supermercado passaram de mensal para semanal e o gasto
médio com hortifrutis (FLV) gira em torno de R$ 90,00, por més.

A atual preocupacdo do consumidor em relagdo a dietas balanceadas, ricas em
alimentos vegetais parece estar levando a um aumento no consumo de frutas, legumes e
verduras, o que projeta estes produtos e cria a necessidade de estudos que disponibilizem os
mesmos, em quantidade e qualidade adequadas, no local demandado e a um preco justo.



As mudangas no habito de consumo, dos dltimos anos, levaram a uma segmentacio do
setor de FLV no Brasil, alterando seu modo de producgio e de comercializagdo. De acordo
com BELIK & CHAIM (2002), no passado recente a comercializacdo de FLV se dava

principalmente através das feiras livres. A cadeia produtiva da época possuia muitas falhas, _

que refletiam a precariedade dos sistemas de abastecimento e a falta de planejamento das
cidades. Recentemente comecgou-se a observar a queda da participag@o das feiras em razio do
aumento do interesse dos supermercados na comercializa¢do de produtos frescos.

De acordo com o MIN (1999), 47% dos consumidores preferem comprar hortifrutis
praticidade no ato da compra. Em segundo lugar, vém as feiras livres, com 27%, devido a
qualidade dos produtos, que geralmente estdo frescos e, em seguida, com 21% de preferéncia,
as quitandas/sacoldes, que segundo os consumidores apresentam pre¢os mais baixos.

A principio, a venda de FLV pelos supermercados era vista apenas como uma forma
de atrair o consumidor ao ponto de venda, uma vez que as margens de lucro eram muito
baixas em relag@o as outras se¢des. Mas, a importancia da se¢do de hortifrutis nas grandes
redes supermercadistas tem aumentado gradativamente, como afirma JUNQUEIRA (1999).
Em média, a venda de FLV € responsdvel por 10% a 13% do faturamento total dessas redes,
adquirindo importancia econémica maior que os setores de frios, fatiados e charutaria, e
desempenho equivalente a sec@o de carnes. Isso levou os supermercados a dedicar um espaco
maior da sua 4rea de venda para a comercializagdo desses produtos. Segundo BELIK &
CHAIM (2002), um supermercado de porte médio reserva 10,5% da sua area de venda para os
hortifrutis, o que contribui com 7,5% do seu faturamento anual.

Esse aumento de importancia tem feito com que os supermercados se preocupem mais
com a qualidade das FLV, ndo apenas na aparéncia, mas também no sabor e nos seus valores
nutricionais. Seguindo uma tendéncia imposta pelo poder de mercado da Grande Distribui¢do
(hipermercados, refei¢des coletivas, fast-food, etc.), o produtor vem alterando a sua forma de
produzir e comercializar hortifrutis, atentando cada vez mais para as questdes ligadas &
qualidade e a segmentagdo de produto.

Segundo BORDIN (1998), desde o instante em que € colhido até o momento de ser
preparado ou consumido, o produto horticola sofre uma série de efeitos essencialmente
mecanicos que, dependendo da sensibilidade do produto, poderdo causar danos que
comprometerdo a qualidade final do mesmo. Estudos mostram que, dependendo do produto,
as perdas por causas mecanicas podem chegar a 20 — 25% do total. Basicamente, o manuseio,
a vibragdo, o impacto e a compressdo irdo causar ferimentos e/ou amassamentos superficiais
que levardo a deteriorag@o do vegetal ou facilitardo o desenvolvimento de doengas.

As maiores dificuldades estdo na cadeia de produgdo de hortifruticolas frescos, na qual
as préprias caracteristicas da cadeia tém retardado a modernizagdo do sistema de distribui¢do
e embalagem. A alta perecibilidade do produto, a grande especializacdo e pulverizacdo da
producdo em pequenas propriedades, o consumo fortemente centralizado nas grandes cidades,
a grande concentragdo do poder de compra nas mados de grandes redes de varejo e a
desorganizacgdo comercial do setor, dificulta a adog¢do e aceitacdo de mudangas.

Ademais, ainda existem outros gargalos na infra-estrutura logistica, como a ma
conservacdo das estradas, a inadequacdo dos portos para estes produtos, a burocracia nos
postos fiscais estaduais e a falta de infra-estrutura de armazenagem e comercializacdo. Esses
fatores afetam diretamente a qualidade dos produtos, ocasionando grandes perdas nestes
processos, o que torna relevante o papel do Estado como planejador e definidor de prioridades
e acOes permanentes para o setor.

Como ja exposto, a cadeia de hortifrutigranjeiros apresenta diversos problemas,
destacando-se o fato de ndo existirem, na maioria dos casos, contratos de fornecimento de
matérias primas entre os produtores e varejistas, bem como os desperdicios causados por
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problemas de logistica e a grande concentragdo do poder de compra nas maos de grandes
redes de varejo, entre outros gargalos.

Sendo assim, o setor hortifruticola brasileiro vem passando por profundas e dificeis
transformagdes nos ultimos anos, as quais sao fruto da necessidade de modernizacdo de toda a
cadeia de producdo para enfrentar um mercado cada vez mais competitivo e aberto. As
principais mudangas, e talvez as mais trauméticas, referem-se a comercializagao, em especial
ao sistema de distribui¢do e embalagem.

Neste contexto, a necessidade de organizacdo entre os vérios componentes da cadeia
pode ser apontada com uma das formas de aumentar a eficiéncia do setor, reduzindo custos de
manuseio, perda de produtos e de sua qualidade e, consequentemente, atendendo melhor aos
anseios do consumidor. Com base nisso, a gestdo da cadeia de suprimentos apresenta-se como
uma ferramenta capaz de desenvolver a organizacdo da cadeia no sentido de melhorar sua
eficiéncia produtiva e satisfazer aos anseios dos consumidores.

Considerando a importancia da gestdo de cadeias de suprimentos e, em especial, dessa
ferramenta para melhorar a organizacio do setor hortifruticola, o presente trabalho teve o
objetivo de estudar uma rede varejista desses produtos, por meio da descricdo e andlise dos
arranjos verticais, que sdo colocados em pratica, na busca por um nivel adequado de
coordenacdo entre os elos dessa cadeia produtiva.

2. METODOLOGIA

Este trabalho tem foco no desenvolvimento de um estudo de caso. Segundo YIN
(1989), este método consiste na inquiricdo empirica que investiga um fendmeno
contemporaneo dentro de um contexto da vida real, quando a fronteira entre o fendmeno e o
contexto ndo é claramente evidente e onde mdltiplas fontes de evidéncia sdo utilizadas. Esta
defini¢do facilita compreender e distinguir o método do estudo de caso de outras estratégias
de pesquisa, como o método histérico e o survey.

Este método é, muitas vezes, colocado como sendo mais adequado para pesquisas
exploratdrias e, particularmente, ttil para a geracdo de hipdteses (TULL, 1976) e isto pode ter
contribuido para dificultar o entendimento do que € o método de estudo de casos, como ele é
desenhado e conduzido.

Ao comparar o método do estudo de casos com outros métodos, YIN (1989) afirma
que para se definir o método a ser usado é preciso analisar as questdes que sdo colocadas pela
investigagdo. De modo especifico, este método é adequado para responder as questdes
“como” e “porque” que sdo questdes explicativas e tratam de relagdes operacionais que
ocorrer ao longo do tempo mais do que freqiiéncias ou incidéncias.

Este método € util, ssgundo BONOMA (1985), “... quando um fendmeno € amplo e
complexo, onde o corpo de conhecimentos existente € insuficiente para permitir a proposicao
de questdes causais e quando um fendmeno nao pode ser estudado fora do contexto no qual
ele naturalmente ocorre".

Os objetivos do método de estudo de casos, segundo McCLINTOCK et al. (1983),
citado por BRESSAN (2000), “... sdo (1) capturar o esquema de referéncia e a defini¢do da
situacido de um dado participante... (2) permitir um exame detalhado do processo
organizacional e (3) esclarecer aqueles fatores particulares ao caso que podem levam a um
maior entendimento da causalidade".

No caso especifico da pesquisa, optou-se pelo uso de estudo de caso uma vez que a
busca da organizacdo das cadeias de suprimentos ¢ um fendmeno contemporineo que envolve
complexas relacdes entre empresas e seu meio e, portanto, ha dificuldade em se separar o
fenomeno do contexto que o certa. Além disso, o objetivo central da pesquisa foi entender
“como” € o relacionamento da empresa varejista com seus fornecedores e “porque” tal postura
¢ adotada.



No presente trabalho utilizou-se a teoria sobre gestdo de cadeias de suprimentos para
embasar a andlise das informacdes levantadas, com vistas em alcangar os seus propdsitos.

O conceito de gestdo de cadeias de suprimentos ou Supply Chain Management (SCM)
surgiu na literatura nos anos 80, embora sua prética ja ocorresse antes disso (COOPER et al.
1997). Segundo a definicdo dada pelo Global Supply Chain Forum, em 1994, a Gestdo da
Cadeia de Suprimentos seria “a integracdo de processos chaves do consumidor final até o
primeiro fornecedor envolvido, promovendo o fluxo de produtos, servicos e informagdes que
agregassem maior valor aos consumidores e acionistas, por meio da exceléncia operacional e
de uma gestdo integrada dos negdcios e das relacdes com outros membros da cadeia”
(LAMBERT et al., 1998).

O desenvolvimento do conceito do SCM decorreu da préopria necessidade de um maior
poder de atuacdo dentro da cadeia. Assim, houve uma evolu¢do do conceito e da idéia a
respeito da gestdo da cadeia de suprimentos, a medida que este passou a ser utilizado pelas
empresas (BECHTEL e JAYARAM, 1997). Esses mesmos autores atestam, por meio de uma
revisdo sobre os trabalhos na drea de Supply Chain Management ao longo dos anos, que essa
evolucdo fica clara ao se observar a idéia central que permeia as quatro etapas evolutivas do
escopo tratado pelos autores nesses trabalhos, quais sejam: (1) ganhos gerais da cadeia, pelo
maior controle sobre o fluxo de produtos, para, (2) uma maior integragdo entre as areas
funcionais, tendo a logistica e o transporte como centro; passando posteriormente, na etapa
(3), para a énfase sobre a troca de informacdes, seguida da integracdo dos processos
operacionais e dos sistemas de medi¢cdo de desempenho; chegando, finalmente, (4) na idéia de
um canal sem emendas, orientado para o consumidor final.

Mesmo havendo a evolug@o do conceito, é permanente a orientacdo para o cliente.
Atender ao cliente é, antes de tudo, disponibilizar o produto ou o servico, no momento da
necessidade, significando que o cliente deve receber, prontamente, o produto desejado, e
todas as acOes precisam ser tomadas para garantir esse acesso em tempo e no lugar
adequados.

Nesse sentido, CHOPRA E MEINDL (2003) citam que uma cadeia de suprimentos
engloba todos os estdgios envolvidos, direta ou indiretamente, no atendimento de um pedido
de um cliente. Assim, SIMCHI-LEVI et alli. (2003) reforcam que “... gestdo de cadeias de
suprimentos é um conjunto de abordagens utilizadas para integrar eficientemente
fornecedores, fabricantes, depdsitos e armazéns, de forma que a mercadoria seja produzida e
distribuida na quantidade certa, para a localizacdo certa e no tempo certo, de forma a
minimizar os custos globais do sistema ao mesmo tempo em que atinge o nivel de servigo
desejado.”

O objetivo da gestdo da cadeia de suprimentos € ser eficiente e eficaz em relagdo aos
custos ao longo de todo o sistema. Desta forma, a énfase nio estd somente em reduzir custos
de transporte e reduzir estoques, mas especialmente, em buscar uma abordagem sistémica
para a gestdo da cadeia de suprimentos (SIMCHI-LEVI et. alli., 2003). Nesse sentido
CHOPRA E MEINDL (2003) citam que o objetivo de toda cadeia de suprimento € maximizar
o valor global gerado. O valor gerado € a diferenca entre o valor do produto final para o
cliente e o esfor¢o realizado pela cadeia de suprimento para atender ao seu pedido.

A pesquisa teve como foco uma empresa de varejo especializada na comercializagdo
de hortifrutigranjeiros, com presenca em vdrias localidades do estado de Minas Gerais. Para a
realizacdo da pesquisa foi aplicado um questiondrio semi-estruturado com o gerente da filial
da rede varejista em Vigosa e o supervisor regional da empresa.

3. RESULTADOS E DISCUSSOES

3.1. DESCRICAO DA EMPRESA
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A empresa de varejo em estudo € controlada por outra empresa, aqui denominada
matriz, a qual faz parte de uma holding especializada em produtos alimenticios e que estd ha
mais de 25 anos no mercado mineiro. A matriz trabalha com hortifrutis e possui 34 lojas
espalhadas por todo estado de Minas Gerais, além de uma loja no interior paulista.

Além da matriz, a holding conta com mais duas empresas que atuam na
comercializacdo de cereais, enlatados e carnes congeladas (de aves e peixes) e que atendem
todas as lojas da rede.

A matriz tem localizagcdo privilegiada, dentro do CEASA Minas (Central de
Abastecimento do Estado de Minas Gerais), em Contagem, o que lhe proporciona maior
comodidade e agilidade na aquisicdo de produtos de qualidade e variedade, para melhor
abastecer as lojas e garantir a satisfagdo do cliente.

3.2. ESTRUTURA DA CADEIA DE DISTRIBUICAO

A cadeia de distribui¢do na qual se insere a empresa estrutura-se da seguinte forma
(Figura 1). Neste arranjo, apresentam-se dois canais possiveis, desde a saida do produto do
produtor, até sua chegada as maos dos consumidores. Um mais simples, composto por apenas
3 elos (produtor — empresa — consumidor), que abrange, principalmente, os produtos folhosos
adquiridos pela empresa na prépria regido, e um mais complexo, que representa a maior parte
do suprimento da empresa (Produtor — Ceasa — Central de Compras (Matriz) — Empresa —
Consumidor).

Central de
mp | CEASA | mb || compras|| =
Produtor P EMPRESA # CONSUMIDOR
—

Figura 1: Estrutura do canal de distribuicdo na qual esta inserida a empresa estudada.
3.3. RELACAO COM FORNECEDORES

3.3.1. TIPOS DE FORNECEDORES

Os fornecedores da empresa sdo escolhidos de modo a equilibrar os custos com a
qualidade dos produtos (melhor relagdo custo beneficio), sendo a qualidade essencial em
qualquer situagd@o. Dentro dessa politica, a empresa possui apenas dois tipos de fornecedores.
O primeiro, e mais importante, ¢ a empresa matriz, enquanto o outro tipo é formado pelos
produtores da prépria regido de Vigosa que entregam seus produtos diretamente a empresa.

Por fazer parte de uma grande rede, a empresa aproveita-se dos ganhos de escala que a
matriz consegue em suas compras junto aos fornecedores na Ceasa. Neste arranjo, a matriz
atua como uma Central de Compras (CC), estrutura esta que vem se difundindo no Brasil,
desde meados dos anos 80 como citam Belik e Chaim (2002). Segundo esses autores, neste
arranjo a fungdo de compra e negociacdo ¢ transferida para a Central de Compras. Assim,
num Unico espago se realizam transagdes virtuais para uma grande empresa varejista, neste
caso, para todas as lojas da rede, sob sistema de "pool”, condominio ou mesmo cooperativa. O
objetivo dessa pratica de compras em conjunto € o de exercer poder de compra proporcionado
pelo aumento da escala. Outro diferencial importante € o fato da matriz, que atua como a CC,
fazer uso de pagamento a vista, o que lhe proporciona um poder de barganha a mais junto aos
fornecedores.

Desta forma, os produtos entregues pela matriz, além da qualidade exigida pelos
consumidores, também chegam a um preco mais baixo que outros concorrentes da rede
conseguem.



Dentro do portifdlio de produtos oferecidos pela empresa, ha alguns que, devido a suas
especificidades de producdo, armazenamento e perecibilidade ndo podem ser entregues pela
empresa matriz. Assim, t€m-se o segundo tipo de fornecedor da empresa, no caso, os
produtores regionais, que atuam no fornecimento desses produtos especiais, dado as suas
especificidades. Nesse grupo encontram-se, principalmente, os alimentos folhosos (alface,
couve, mostarda, salsa, entre outros), que estragam facilmente com o transporte € o tempo.
Entretanto, segundo a empresa, a regido ndo oferece esses produtos em quantidade e
qualidade suficiente para abastecé-la, o que resulta na falta de produtos desse tipo em alguns
periodos do ano, como também, do dia.

No geral, os produtos vindos da Ceasa apresentam melhor qualidade que os produtos
da regido, uma vez que os produtores da regido ndo adotam prdaticas de qualidade e garantias
de entrega e ndo investem tanto em tecnologias de producdo. No entanto, existem alguns
produtores que sdo mais eficientes, cumprem com seus acordos, de modo que entregam
produtos de qualidade a precos ainda mais baixos que os encontrados na Ceasa. Esse
diferencial de preco deve-se, principalmente, ao custo reduzido do frete, dado a localizacdo
dos produtores préxima a empresa e, por este transporte ser feito pelo préprio produtor.

Essas compras realizadas na regido geram beneficio para a sociedade local, pois o
dinheiro circula na prépria regido, os produtores conseguem escoar sua producdo e os
consumidores, por sua vez, se beneficiam da compra de produtos por precos mais baixos.

3.3.2. PROCESSO DE COMPRA

O processo de compra ¢ realizado sempre com o foco no consumidor. Os pedidos a
matriz sdo feitos diariamente, via fax. Assim, no dia seguinte, a empresa matriz, de posse dos
pedidos de todas as lojas da rede, adquire a quantidade necessaria de produtos de cada
variedade para atender todas as unidades. Apds a compra, a empresa utiliza-se de um processo
que se aproxima do que, na literatura logistica, é conhecido como cross-docking’. Nesse
sistema, os bens entram e saem da Central de Compras sem serem armazenados, o que
permite aumentar o giro de estoques, além de abastecer as lojas de forma dinamica,
coordenada e confidvel. Desta forma, as mercadorias para cada filial sdo separadas na propria
empresa (matriz) e encaminhadas para as respectivas localidades.

A empresa faz uso de transporte terceirizado para o envio dos produtos a todas as
filiais, sendo o custo desse servico rateado por todos os produtos e de acordo com a
quantidade de caminhdes destinados as mesmas. Ademais, cada unidade da rede recebe,
diariamente, a carga de produtos solicitada no dia anterior. Isso faz com que a empresa
trabalhe por uma eficiéncia logistica que atenda a tempo o consumidor e com baixo estoque.
Esta prética vai de encontro ao motivo da emergéncia das centrais de compra e distribuicao
nos paises desenvolvidos que estd ligado diretamente a aplicacdo de técnicas de estoque
minimo adotadas na industria j4 nos anos 60 (OHNO, 1989, citado por BELIK E CHAIM,
2002).

As compras realizadas diretamente com os produtores da regido seguem o0 mesmo
foco. O gerente estabelece os dias e hordrios em que os produtores irdo entregar a mercadoria,
de acordo com a demanda da empresa. Nesse caso, a entrega ¢ feita pelos proprios produtores.

Apesar da existéncia da “Central de Compras”, a empresa matriz ndo trabalha com
contratos formais, nem mesmo entre a empresa e os fornecedores da regido. Desta forma, a
matriz atua no mercado aberto, negociando diariamente com diversos fornecedores na Ceasa.
Esta op¢do mostrou-se estar ligada ao fato da localizacdo privilegiada da empresa, que lhe
confere contato direto com vdrios fornecedores (alto nivel de informac¢do de mercado), além

! Cross-docking — atividade responsavel pela geréncia de recebimento, manuseio e expedicdo dos produtos sem
necessidade de estoque regulador.



do grande poder de barganha da rede, dado seu volume de compras didrias e da forma de
pagamento adotada nas transa¢des (pagamento a vista).

Com relagdo aos fornecedores regionais, o que existe na unidade de Vigosa é uma maior
aproximacdo entre o produtor (fornecedor) e o gerente da unidade. Dessa forma, ¢é
estabelecido um acordo verbal entre eles a respeito da qualidade e da entrega dos produtos.
Mesmo assim, acontecem falhas neste processo, tanto que a empresa planeja eliminar os
fornecedores regionais da sua estrutura de abastecimento. Entre os principais motivos
apontados para esta falha estdo a falta de garantia de entrega e de qualidade aceitdvel pela
empresa. A qualidade dos produtos vendidos pelas regionais € definida pela Matriz, visto que
a grande maioria dos produtos comercializados é oriunda de transa¢des com fornecedores
contactados por ela. Esse fato faz com que, nas compras regionais, os gerentes de cada filial
tornem-se mais exigentes e primem por produtos com melhor aparéncia e padrio de qualidade
elevado.

3.3.4. ESTOQUES E PERDAS

O abastecimento didrio possibilita que a empresa trabalhe com um estoque minimo,
onde todas as mercadorias de posse da unidade sdo expostas no saldo da loja a disposi¢ao dos
consumidores. Com relacdo as perdas, o seu nivel na empresa em Vicosa é muito baixo e
apresentam-se em dois tipos: na armazenagem e transporte até a loja e a perda proveniente do
manuseio indevido por parte dos consumidores.

Esses dois tipos de perdas sdo inevitdveis, pois varios produtos sdo sensiveis e ndo
suportam ser manuseados ou transportados em excesso. Além dessas, ha perdas provenientes
da degustagdo de produtos no interior da loja, durante 0 momento da compra, sem que esta
esteja associada diretamente a aquisi¢cdo dos mesmos. Esse fato ocorre, principalmente, com
produtos de fécil consumo, como as uvas. Quanto as perdas de produtos comprados na regiao,
a empresa ndo incorre em perdas diretas, referentes a armazenagem e transporte, pois possui
poder de troca desses produtos com seus fornecedores.

3.4. RELACAO COM CLIENTES

3.4.1. FOCO DA EMPRESA: “CLIENTE”

Tanto para a empresa matriz, quanto para todas as empresas da rede (cada uma das 35
lojas), o cliente ndo é mais considerado “o rei”’, mas sim, “o deus” 2, que norteia todas as
decisdes de compra que a empresa fard e as estratégias para sua comercializacdo. Neste
sentido, observou-se proximidade entre a empresa e o cliente, sendo que o foco principal é
atender a todas as exigéncias dos consumidores de modo que eles sintam satisfacio em
adquirir os produtos da empresa e que essa relagdo seja duradoura, justificando o objetivo
geral da empresa que € “sempre levar aos clientes respeito, honestidade e qualidade”.

A empresa ndo atua em um nicho de mercado restrito, compreende que todos os
consumidores sdo seus clientes potenciais, desde aquele que entra na loja para apenas fazer
uso de seu bebedouro, até aquele cliente que solicita um atendimento diferenciado.
Adicionalmente, a empresa utiliza-se de vendas no atacado para restaurantes e bares da
cidade, sendo que essas representam uma parcela importante das vendas totais.

Concomitantemente, a empresa tem como objetivos (1) a busca pela diminui¢do dos
custos e (2) o aumento de sua participacdo no mercado. Desses, o primeiro € alcancado pelo
poder de barganha conseguido durante a compra dos produtos na Ceasa - MG pela sua Central
de Compras.

Servigo de atendimento ao consumidor — SAC

2 Palavras do gerente da empresa, unidade Vigosa, MG.



Por mais que as empresas tentem atender seus clientes com responsividade e
eficiéncia, sempre haverd aqueles que ndo estdo totalmente satisfeitos. Recentemente,
observa-se grande quantidade de empresas que disponibilizam nas embalagens de seus
produtos ou em locais de facil visualizacdo para o cliente, niimero de telefone ou e-mails,
onde os clientes podem expressar suas opinides e fazer reclamacdes. No caso da empresa em
estudo, observa-se que existe um nimero de telefone disponivel nas sacolas que embalam os
produtos. Porém, este contato com a empresa € centralizado para todas as lojas da rede, sendo
as ligacdes direcionadas para uma central de atendimento na sede da empresa em Contagem e,
somente depois, as informagdes sdo repassadas para os gerentes das lojas.

Mesmo com esse mecanismo de atendimento centralizado, cada loja atende as
reclamacdes e aceita as sugestoes de seus clientes nos proprios estabelecimentos. Além disso,
este contato também pode ser feito em diretamente na loja, com o gerente da mesma.

Os entrevistados citam que ndo existem muitas respostas negativas dos clientes de
Vigosa, todavia, as que existem sdo pertinentes, principalmente, aos produtos que a empresa
adquire de produtores da microrregiao.

3.4.2. MARKETING DA EMPRESA

Os quatro P’s norteadores do marketing sao representados por Produto, Praga, Preco e
Promocdo e as empresas buscam organizar suas estratégias dentro destes conceitos a fim de
atingir os clientes e garantir parcelas do mercado (KOTLER e ARMSTRONG, 2003).

O Produto da empresa estudada ¢ originado das diversas regides do estado de Minas
Gerais, incluindo a regido de Vigosa e, também, do pais. Os hortifrutis da microrregido sdo,
em sua maioria, os folhosos (alface, couve, mostarda, etc.) por serem produtos de vida ttil
curta, além de alguns outros, como mandioca, alho, maracuja, quiabo e goiaba, que os
proprios produtores oferecem diretamente a empresa. Os demais produtos (grande maioria)
vém da unidade central (matriz), diariamente, apds terem sido feitos pedidos.

Com relagdo a localizacdo (praga), desde o inicio do planejamento para implantagdo
da loja da empresa em Vigosa, procurou-se uma localizag¢do central e de facil acesso pelos
consumidores, a partir de orientacdes da matriz. Desta forma, a loja foi implantada na 4rea
central do municipio, com o objetivo de trazer maior comodidade aos clientes na aquisicao
dos produtos.

No que tange aos precos praticados pela empresa, segundo os entrevistados, observou-
se que, apés o estabelecimento da empresa na cidade, a média de precos dos produtos
hortifruticolas diminuiu e a qualidade dos mesmos aumentou consideravelmente. Isso é
justificado, principalmente pela capacidade da empresa em obter produtos produzidos
localmente, produtos vindos de outras regides de Minas Gerais, assim como outros oriundos
de varias regides do pais, sempre privilegiando a qualidade desses. Assim, gragas ao €xito no
seu processo de compra, o preco praticado pela empresa € bastante competitivo no mercado.

Por fim, com relagdo as promocdes para atragdo dos consumidores, estas sdo feitas
semanalmente e planejadas conforme designacdes da Sede, que, por seu poder de barganha
junto aos fornecedores, consegue reduzir pregos e, assim, oferecer precos melhores para os
consumidores. Cada “filial” também pode fazer suas promogdes locais, independente de
outras designacdes da Sede. Nesta situacdo, as empresas planejam essas promocoes,
principalmente, com produtos da prépria regido, e com base em acordos verbais com os
fornecedores locais.

Ademais, para divulgacdo da empresa e de suas promogdes, ela utiliza-se de carros de
som, além de cartazes e folhetos distribuidos pela cidade contendo as ofertas semanais da loja.

3.5. FATORES-CHAVE DE DESEMPENHO DAS CADEIAS DE SUPRIMENTOS



Na atuacdo da empresa, o alinhamento das fungdes exercidas e a estratégia de atuagio
no mercado exigem que se consiga estabelecer um equilibrio entre responsividade e
eficiéncia, de maneira a melhor atender as necessidades de sua estratégia competitiva. Neste
contexto, os quatro fatores-chave de desempenho da cadeia sdo estoque, transporte,
instalacdes e informacgdo. Esses fatores-chave ndo determinam apenas o desempenho da
cadeia de suprimentos em termos de responsividade e eficiéncia, mas também se o
alinhamento estratégico estd sendo alcancado em toda cadeia (CHOPRA E MEINDL, 2003).

Dessa forma, a empresa busca adequar sua estratégia de vendas a esses fatores. No
quesito estoque, a empresa estudada € bastante eficiente, dado que trabalha com niveis
minimos de estoque e disponibiliza a grande maioria dos produtos nas gondolas e prateleiras a
espera dos clientes. Esta estratégia é reforcada pela prépria matriz, responsavel pelo
abastecimento de todas as filiais da rede, que também opera com estoques minimos, por meio
de um processo semelhante ao cross-docking, o que resulta em reducdo dos custos, pelo alto
giro de estoque, e responsividade no atendimento as filiais.

Os pedidos das mercadorias sdo feitos diariamente a empresa matriz (principal
fornecedor) na CEASA, e seu transporte até as filiais é realizado no dia seguinte, com um
intervalo entre pedido-entrega inferior a 24 horas. Isso permite o oferecimento didrio de
alimentos frescos e em variedade aos consumidores. A escolha do tipo de transporte das
mercadorias e quem o faz sdo de responsabilidade da matriz. As filiais, normalmente, pagam
uma cota mensal correspondente a esse servico oferecido, de acordo com a quantidade de
produtos solicitados. A empresa matriz ndo conta com uma frota prépria de veiculos que lhe
permita suprir as demandas de suas filiais e, por isso utiliza-se de acordos com empresas
especializadas em transporte e distribuicdo. Devido ao volume de mercadorias e a freqiiéncia
altos, a empresa utiliza de seu poder de barganha para garantir o atendimento didrio a toda
rede. Essa postura da empresa busca alinhar efici€ncia e responsividade a medida que oferece
produtos novos diariamente e redugdo de custos de transporte pela terceirizagido da frota.

As instala¢des da empresa estdo localizadas em 4rea privilegiada da cidade de Vigosa.
Esse posicionamento estratégico de localizacdo central estd associado ao publico que a
empresa foca e ainda faz com que surjam vendas de oportunidade, aproveitando o grande
fluxo de pessoas em determinados horarios do dia. Além disso, a amplitude de espago da loja
possibilita oferecer aos clientes uma maior quantidade de produtos, bem como maior
variedade.

O dltimo quesito em questdo, no caso, a informacdo, é potencialmente o maior fator-
chave de desempenho da cadeia de suprimento, ao passo que afeta diretamente cada um dos
demais fatores-chave (CHOPRA E MEINDL, 2003).

Com relac@o aos estoques, a eficiéncia na troca de informagdes entre a empresa € a
matriz permite que ela trabalhe com niveis minimos daquele, a0 mesmo tempo em que
disponibiliza produtos novos diariamente aos clientes.

Outro ponto de vantagem relaciona-se a localiza¢do privilegiada da matriz, no
principal centro de comercializacdo de produtos hortifruticolas do estado, associada ao seu
tempo de atuagdo no mercado (25 anos), que permitem a matriz alcancar um nivel de
informagdes sobre qualidade do produto, desejos do consumidor e disponibilidade de
produtos consideravelmente alta. Isso faz com que haja subsidios para decidir sobre as
melhores op¢des de compra no mercado, com vistas a atender em quantidade, qualidade e a
baixo custo todas as suas filiais.

Ademais, o fato da matriz, ao final de cada dia, dispor dos pedidos de todas as filiais
espalhadas pelo estado, faz com que ela tenha um grande poder de barganha junto aos seus
fornecedores. Eles se sentem atraidos a negociar com a empresa pelo seu volume de compras
e pela forma de pagamento utilizada em todas as transag¢des, o pagamento a vista.



4. CONCLUSOES

Em termos da gestdo da cadeia de suprimentos, observa-se a auséncia de contratos
formais entre produtores e a rede. A rede utiliza de seu poder de mercado, escala de compra e
pagamentos a vista, para conseguir atrair seus fornecedores e se conseguir manter no
mercado, além de estar estrategicamente posicionada no maior centro de negdcios de
hortifrutis em Minas Gerias. Ou seja, a rede consegue atender as necessidades dos clientes em
termos de quantidade e qualidade sem a formaliza¢do de contratos e atuando no mercado
aberto.

Especificamente em relacdo aos fornecedores da regidao de Vigosa, falta a eles, em sua
maioria, a profissionalizacdo, no sentido da ado¢do de tecnologia de producdo e programas de
qualidade. Existem produtores profissionais, porém esses nao se interessam em comercializar
pequenas quantidades com a empresa estudada, preferindo levar suas cargas totais para a
Ceasa (MQG), onde conseguem comercializar toda producdo de uma s6 vez.

A rede estudada trabalha com uma eficiéncia logistica, o que gera um diferencial para
ela. Suas lojas sdo abastecidas diariamente com produtos frescos e de qualidade, sendo que a
matriz consegue fazer isso de forma a ndo onerar o valor dos produtos.

A empresa ndo atua em um nicho de mercado restrito, compreende que todos os
consumidores sdo seus clientes potenciais, desde aquele que entra na loja para apenas fazer
uso de seu bebedouro, até aquele cliente que solicita um atendimento diferenciado. A rede se
preocupa em atender da melhor maneira possivel todos seus possiveis consumidores,
disponibilizando uma central de atendimento ao consumidor e também acolhendo os anseios
dos consumidores locais da cidade de Vigosa.

E importante ressaltar que apesar da presente pesquisa ter sido desenvolvida com as
pessoas chaves no processo de organizacdo da cadeia de suprimentos da rede varejista, e em
particular, da loja de Vigosa (MG), os resultados e discussdo sdo fruto da percepcao desses
individuos em relacdo as fungdes que eles exercem dentro da empresa. E possivel que
entrevistas com outros dirigentes da rede possam apresentar alguns pontos divergentes, mas
acredita-se que a orientagdo geral da empresa e as informacdes essenciais para atingir os
objetivos da pesquisa foram captadas pelas opinides dos entrevistados.
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